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PRÓLOGO

No hay desarrollo sostenible sin una educación de calidad, y ésta es 
una tarea que requiere el concurso de los tres niveles de Gobierno: 
Nacional, Regional y Local. 

Para que la educación mejore y logre los objetivos de calidad e 
inclusión, las políticas deben hacerse efectivas en las aulas y las escuelas. 
Por ello, la descentralización es una tarea ineludible. En un país amplio, 
diverso, cultural y geográficamente complejo, no es posible atender 
adecuadamente a las escuelas, sus estudiantes y maestros, si no se 
fortalece la trama institucional y los mecanismos que articulan tanto 
al Gobierno Nacional con los Gobiernos Regionales, y a estos con los 
Gobiernos Locales. Construir modelos de gestión que vinculen, desde 
una lógica de resultados, las demandas y necesidades de todos estos 
actores, es la clave de la reforma educativa que hemos emprendido y 
llevamos todos adelante.

Estos modelos de gestión, desde un enfoque territorial, implican 
articular las decisiones que se toman en el MINEDU, las Direcciones 
o Gerencias Regionales de Educación (DRE) que son parte de los 
Gobiernos Regionales, las Unidades de Gestión Educativa  Local 
(UGEL), las Redes Educativas, y las propias Instituciones Educativas. 
Se necesita armonizar los planes, alinear los presupuestos a dichos 
planes, promover la iniciativa y responsabilidad de funcionarios 
y diversos actores a todo lo largo del proceso, definir metas e 
indicadores que puedan ser medidas, implementar los cambios y 
evaluar de manera periódica los avances para ajustar la marcha. 
Dada la complejidad de todo esto, no es posible hacerlo si no se 
cuenta con instrumentos de apoyo que sean coherentes con las 
metas trazadas, pertinentes y efectivos para el logro de  los cambios 
deseados.
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COMITÉ DE GESTIÓN LOCAL PARA 
EL DESARROLLO SOCIAL – CGLDSS 
Guía para su creación y funcionamiento

El Proyecto USAID/PERÚ/SUMA, en el marco de la asistencia técnica 
desarrollada con los Gobiernos Regionales de Amazonas, Ayacucho, 
Lima Región, Ucayali, San Martín y en permanente coordinación con 
el MINEDU, ha elaborado un conjunto de instrumentos que apuntan 
a impulsar un modelo de Gestión Local de la Educación. Estos 
instrumentos fueron validados exitosamente durante los años 2012 y 
2013 en los distritos de Pajarillo, Cuñumbuqui y Alberto Leveau, de la 
Región San  Martín, y han sido recogidos en estas Guías Orientadoras 
que facilitan su implementación progresiva, con la intención de 
contribuir a todo el país.

Las Guías son las siguientes:

1.	 Comité de Gestión Local para el Desarrollo Social (CGLDS): 
Guía para su creación y funcionamiento.  Acompaña la generación 
y consolidación de un espacio de articulación de actores clave 
comprometidos con el desarrollo de la educación en el nivel 
distrital.

2.	 Plan Articulado Local para la Mejora de los Aprendizajes 
(PAL-MA): Guía para la formulación, monitoreo y evaluación.  
Permite gestionar los recursos necesarios para contribuir con la 
implementación de los planes de las redes educativas y los planes 
de las instituciones educativas del distrito.

3.	 Plan Anual de Trabajo de la Red Educativa (PAT-RED): Guía para la 
formulación, monitoreo y evaluación. Ayuda al Coordinador de la 
Red Educativa a organizar su trabajo para apoyar a las instituciones 
educativas en el cumplimiento de sus compromisos de gestión 
durante el año escolar.
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4.	  Plan Anual de Trabajo para la Mejora de los Aprendizajes 
(PAT-MA): Guía para la formulación, monitoreo y evaluación, en 
la gestión de las instituciones educativas. Permite planificar la 
implementación de los compromisos de gestión y así lograr la 
mejora de los aprendizajes de los estudiantes.

Estas cuatro herramientas metodológicas ofrecen una ruta y una 
manera de trabajar que está de acuerdo con las orientaciones que 
el MINEDU propone, y fortalecen los procesos de planificación, 
presupuestación, negociación de recursos, monitoreo y evaluación, 
desde una lógica de gestión descentralizada, moderna y por resultados.

Ciertamente, no es posible lograr una mejora efectiva de los 
aprendizajes si, además de los procesos priorizados por estas guías, no 
se avanza en la reforma docente, en la mejora de la infraestructura 
y equipamiento, o en la provisión de textos y materiales educativos 
pertinentes. Sin embargo, no se debe minusvalorar la importancia que 
implica la modernización de la gestión: mejores decisiones, uso más 
estratégico de los recursos, fortalecimiento de los equipos humanos. 
Todo ello, a la larga, tiene impacto concreto en la vida de los estudiantes, 
en el quehacer de los maestros, en los logros de aprendizaje. 

Agradecemos al Proyecto USAID/PERÚ/SUMA, a todos los que han 
participado en este esfuerzo que se recoge en estas Guías. Detrás 
de cada una hay muchas horas de creación, de diálogo, de ensayo y 
sistematización. Las experiencias nunca son absolutamente replicables 
pero esperamos que esta iniciativa aliente e inspire a otras, de manera 
que podamos seguir construyendo los modelos de gestión educativa 
que nuestro país diverso y multifacético necesita en costa, sierra y 
selva, en zonas urbanas y rurales, para que consigamos lo que todos 
esperamos: una educación de calidad e inclusiva, que nos lleve a la vida 
productiva, saludable y armoniosa que se merecen todas y todos los 
peruanos.

Fernando Bolaños Galdos
Viceministro de Gestión Institucional, MINEDU
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Durante 4 años, el Proyecto USAID/PERU/SUMA ha 
trabajado por mejorar la calidad de la educación básica en las 
áreas menos favorecidas del Perú y ha desarrollado diversas 
estrategias para que los niños y niñas peruanos logren 
aprendizajes de calidad. Con ese fin, SUMA ha construido un 
grupo de herramientas pedagógicas y de gestión educativa 
descentralizada que se han elaborado junto a los actores con 
los que ha venido trabajando y se han validado durante la 
intervención del Proyecto.

Utilizar estas herramientas contribuirá a la mejora de los 
aprendizajes de los estudiantes y las estudiantes, pero además 
permitirá generar las condiciones necesarias para un trabajo 
articulado y participativo de todos los actores por mejorar el 
servicio educativo.

presentación
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¿Qué es la Gobernanza Local 
para la Mejora de los Aprendizajes?

La Gobernanza Local hace referencia a una nueva forma de gobierno, 
capaz de enfrentar los desafíos de los problemas estructurales que 
afrontan los territorios locales, regionales o nacionales (pobreza, 
bajo desarrollo agropecuario, desnutrición crónica, baja calidad de la 
educación) y que se caracteriza por un mayor grado de interacción y de 
cooperación entre el estado y los actores no estatales en el interior de 
redes de decisión mixta entre lo público, sociedad civil y sector privado, 
distinto del modelo de administración jerárquica del estado tradicional. 

Por ejemplo, en el ámbito educativo, implica los procesos de distribución 
del poder en todos los niveles del sistema educativo desde el Ministerio 
de Educación y las UGELES hasta las escuelas y las comunidades 
(UNESCO, 2009), es decir, procesos a través de los cuales los actores 
políticos y sociales realizan sus intercambios, coordinan acciones y 
resuelven el control y participación en la toma de decisiones; todo ello 
para lograr una educación de calidad como derecho fundamental.

Para fines de esta herramienta, definiremos la Gobernanza Local para la 
Mejora de los Aprendizajes como la forma de gobierno establecida por 
distintos actores públicos y no públicos del distrito que instala nuevas 
y más fortalecidas formas de articulación, cooperación y coordinación 
entre ellos para atender el derecho ciudadano a la educación y 
contribuir al desarrollo integral y sostenible de la población.

En la experiencia de la Gobernanza Local para la Mejora de 
los Aprendizajes en San Martin desarrollada en los distritos de 
Cuñumbuqui, Pajarillo y Alberto Leveau, los actores centraron su 
atención en el ámbito educativo, es decir, en la atención del derecho a la 
educación de niños, niñas y adolescentes con una mirada intersectorial. 
En ese sentido, los actores diseñaron, rediseñaron, integraron y 
articularon acciones, estableciendo compromisos para ofrecer mejores 
bienes y servicios educativos a la comunidad a través de las II.EE. y 
rindieron cuentas de ello. 
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La Gobernanza Local para la Mejora de los Aprendizajes no es 
automática y se desarrolla con el paso del tiempo; requiere que los 
actores implicados desarrollen la capacidad de ejercer influencia 
significativa para lograr los cambios educativos esperados, la capacidad 
de articular los esfuerzos y recursos variados (normativos, técnicos, de 
conocimiento, financieros, etc.) que dispone cada uno y la capacidad 
de gestionar sus interacciones e interdependencias administrando un 
ambiente político y social favorable, donde los actores ejercen liderazgo 
compartido 

¿Cuáles son los enfoques que sustentan el modelo 
de Gobernanza Local?

Los enfoques son orientaciones para el uso adecuado de los 
instrumentos y herramientas del modelo de Gobernanza, de tal manera 
que puedan ser utilizados eficientemente y así lograr grandes cambios 
en el aspecto educativo en el distrito en el cual se interviene.  

En el diseño e implementación del modelo de Gobernanza, se utilizan 
principalmente tres enfoques: de derechos, de gestión por resultados y 
de territorialidad.

•	 Enfoque de derechos

El enfoque de derechos cumple un rol articulador de los otros dos 
enfoques. Ubica a la persona como el referente central del desarrollo 
local. La atención y la realización de sus derechos fundamentales obligan 
a garantizar su desarrollo integral en las diferentes etapas de su vida, 
es decir, el desarrollo de todas sus potencialidades en el transcurso 
de la vida escolar para insertarse adecuadamente en la educación 
superior y, posteriormente, en la vida laboral (ver ilustración en la página 
siguiente). Este proceso se halla liderado por el sector Educación con 
la participación de otros sectores tales como Salud e Inclusión Social 
(Qali Warma), que contribuyen a generar condiciones de educabilidad 
adecuadas.
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En el modelo de Gobernanza, las herramientas y los mecanismos 
de articulación como el Plan Articulado Local para la Mejora de los 
Aprendizajes (PALMA), el PATMA, el PAT RED y el CGLDS operativizan 
el enfoque de derechos cuando en sus procesos de formulación e 
implementación consideran como eje central a los niños, niñas y jóvenes 
en formación.

El desarrollo del potencial humano 
es un derecho que el Municipio debe 
garantizar en cada una de las etapas de 
vida de las personas

alcalde

Educación 
Salud (Responsable / Lidera)
Desarrollo e Inclusión Social
Vivienda
Ambiente

Educación (Responsable / Lidera)
Salud
Desarrollo e Inclusión Social
Vivienda
Ambiente

Educación 
Secundaria

Educación 
Primaria

Educación 
Inicial

Concepción y 
primera Infancia
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Es así que la ejecución integral de las herramientas y mecanismos 
referidos contribuirá en la mejora de los aprendizajes de todos los niños 
en edad escolar en el ámbito de intervención, pero más concretamente 
en la generación de niños, niñas y jóvenes con capacidad de análisis, 
crítica, liderazgo, ejercicio de ciudadanía, etc. Las implicancias positivas 
en el crecimiento y desarrollo del distrito y en la región son más que 
obvias. 

Desarrollo integral de la población 
en cada etapa de su vida, como 

base para el desarrollo económico y 
social del Distrito

Educación (Responsable / Lidera)
Salud
Desarrollo e Inclusión Social
Vivienda
Ambiente

MIDIS y Seguridad Social (Responsable / Lidera)
Educación
Salud
Desarrollo e Inclusión Social
Vivienda
Ambiente

Trabajo (Responsable / Lidera)
Producción
Educación
Salud
Desarrollo e Inclusión Social
Vivienda
Ambiente

Protección y cuidado 
del Adulto Mayor

Educación 
Secundaria

Actividad
Laboral

Educación
Superior

ENFOQUE DE DERECHOS
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•	 Enfoque de Gestión por Resultados

El enfoque de gestión por resultados busca mejorar la eficacia y 
el impacto de las políticas y acciones que se implementan en el 
distrito. A través de cadenas de resultados se organizan y ordenan las 
intervenciones de los diferentes actores que participan, asumiendo 
estos una mayor responsabilidad en una perspectiva de corto y 
mediano plazo.  

La gestión por resultados es un proceso dinámico que integra las 
necesidades de desarrollo del distrito con las necesidades propias de los 
diferentes actores representativos de la localidad. Es una forma exigente 
y equilibrada de gestionar el distrito a través de la adecuación flexible 
no solo de los recursos, sino también de la toma de decisiones y de la 
estructura de responsabilidades con la finalidad de lograr un conjunto 
de resultados estratégicos definidos de manera clara y anticipada, 
factibles de cumplir en un periodo de tiempo determinado (ver 
esquema de la siguiente página).

El enfoque de gestión por resultados tiene las siguientes características: 

3	 Define como eje central al sujeto y sus procesos.
3	 Posee estructura abierta.
3	 Orienta su organización mediante procesos.
3	 Realiza un trabajo sistémico entre los actores educativos.
3	 Desarrolla actividades basadas en el desempeño.
3	 Posee responsabilidad descentralizada.
3	 Es transparente en la gestión.
3	 Permite el acceso a la información de la gestión presupuestal.
3	 Su evaluación es por resultados. 

El enfoque de gestión por resultados se operativiza cuando las 
herramientas y mecanismos de la Gobernanza Local se formulan e 
implementan utilizando cadenas de resultados. En dichas cadenas, 
la asignación y uso de los recursos disponibles se hallan en perfecta 
alineación con los resultados específicos y es justamente por ese 
uso que se rinde cuentas. Esto implica que los recursos (humanos, 
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materiales, infraestructura, etc.) se combinan mediante procesos de 
producción eficientes que permiten generar compromisos de gestión 
que determinan el logro de los resultados específicos.

MEJORA DEL 
APRENDIZAJE 
DE LOS NIÑOS

IE cumplen 
las horas 
lectivas 

normadas

Docentes que
implementan 

currículo 
educativo

Resultados
Procesos

Recursos

Compromisos 
de gestión

Estudiantes 
cuentan con 

material 
educativo

Problemas y 
causas. Recurso 

humano, 
infraestructura, 

materiales, 
financiamiento, 

etc. 

ENFOQUE DE GESTIÓN POR RESULTADOS

……………….

IE con 
suficiente
capacidad 
instalada

representante 
de UGEL

La Cadena de resultados es una forma 
explícita de mostrar la vinculación 
de los resultados esperados con los 
compromisos de gestión (productos), 
las actividades y los recursos requeridos 
para desarrollar una intervención.
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•	 enfoque Territorial

El enfoque territorial entiende por el concepto territorio no solo una 
dimensión administrativa y geográfica, sino más importante aun, una 
construcción social con identidad, cultura, redes de intercambio y de 
articulación, y otros elementos diversos. 

El modelo de Gobernanza atiende las necesidades diversas del 
territorio y permite que las diversas instituciones o actores sociales 
intervengan de manera concertada y articulada considerando, desde 
este enfoque, la heterogeneidad del territorio a intervenir. Si ya existe 
una construcción social en marcha, el modelo propone y recomienda 
reforzar lo ya instalado y no empezar desde cero.

El enfoque territorial se hace operativo cuando en la formulación e 
implementación de las herramientas y mecanismos del modelo de 
Gobernanza Local se consideran los aspectos diversos del territorio 
a intervenir y se propicia la participación activa de los  actores 
del gobierno nacional, regional y local, sociedad civil y de otras 
organizaciones. 

Con el funcionamiento del CGLDS, mecanismo del modelo de 
Gobernanza Local, se garantiza la participación concertada y articulada 
de los actores, aunque no se haya producido la transferencia de 
funciones en educación del nivel regional al local. Esto fortalece el rol 
básico del gobierno local como “responsable de la articulación 
territorial de los servicios al ciudadano”1.

1	 MINEDU: Exposición de motivos de Proyecto de LOF presentado al Congreso de la 
República; pág. 8
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ENFOQUE TERRITORIAL

I.E.

I.E.

I.E.

I.E.

Centro

Poblado B

Centro

Poblado A

RECURSOS

RECURSOS

necesidades

comité de gestión local de desarrollo social

Gobierno
Local

RED
SALUD

UGEL-Red
Educativa

QalyWarma

necesidades
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Introducción 



El país está envuelto en una búsqueda por la 
profundización de la descentralización territorial 
del sistema educativo que le proporcione un 

marco estratégico y herramientas operativas que 
inequívocamente contribuyan a lograr cambios 
positivos en los aprendizajes y en el desarrollo integral 
de niños, niñas y adolescentes ejerciendo su derecho a 
la Educación Básica Regular (EBR).

Para tal efecto, se han desarrollado experiencias en 
diversos departamentos como es el caso de San 
Martín donde, con apoyo de USAID/PERU/SUMA, 
se conformaron Comités de Gestión Local para el 
Desarrollo Social (CGLDS) a fin de desencadenar 
procesos de cambio en el nivel local-distrital. La 
presente guía, recoge esta experiencia y nos presenta 
pautas para la creación y el desarrollo del CGLDS 
como órgano conductor de la Gobernanza para la 
Mejora de los Aprendizajes. 

La guía está organizada en cinco capítulos. El primero 
presenta el marco general en el que se sustenta 
el modelo de Gobernanza para la Mejora de los 
Aprendizajes con las ventajas que ofrece como forma 
de gobierno y los enfoques que sostienen y guían a 
dicho modelo.

Del capítulo 2 al 5 se presenta información importante 
que posibilita un eficaz desempeño del comité. En el 
capítulo 2 se define en qué consiste un CLGDS, se 
explica las dimensiones que pueden ser atendidas a 
través de este y propone las fases para su desarrollo. 
El capítulo 3 describe la fase de instalación y 
organización del CLGDS con responsabilidades claras 
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para los actores implicados. El cuarto capítulo describe la fase de 
funcionamiento y rendición de cuentas.

Por último, el capítulo 5 explica el significado de la institucionalización 
del CGLDS, es decir, la maduración del trabajo del comité y del 
compromiso de los actores, punto vital para su sostenimiento a 
mediano y largo plazo. Expone también las diversas políticas que 
emanan de aquel y brinda algunas orientaciones para evitar los 
conflictos al interior de los equipos de trabajo.

Las herramientas que presenta la guía pueden ser aplicadas aunque 
las instancias del sistema educativo en su territorio se encuentren 
en rediseño o arreglos estructurales, y adaptadas a la diversidad 
de contextos y a las diferentes formas de Comités de Gestión que 
puedan generarse. Es preciso que este documento sea considerado un 
punto de partida y se enriquezca con las propias experiencias.

También es preciso que su uso se complemente con la lectura de las 
guías del Plan Articulado Local para la Mejora de los Aprendizajes 
(PALMA), el Plan Anual de Trabajo para la Mejora de los Aprendizajes 
(PATMA) y el Plan Anual de Trabajo de las Redes Educativas (PAT-
RED), que son instrumentos o medios que dinamizan este proceso y 
permiten enlazar a la escuela con las demás instancias educativas y con 
el distrito en un mismo propósito.
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PRESENTACIÓN

EN NUESTRO 
DISTRITO, LOS 
NIÑOS, NIÑAS Y 
ADOLESCENTES SON 
LO PRIMERO

SÍ, EL COMITÉ DE 
GESTIÓN LOCAL 
DE DESARROLLO 
SOCIAL NOS AYUDO 
A MEJORART LA 
EDUCACIÓN

Y HEMOS 
APRENDIDO QUE 
SI COMPARTIMOS 
COMPROMISOS, EL 
DESARROLLO ES 
PARA TODOS

DIRECTOR DE LA UGEL

ALCALDE

REPRESENTANTE DE LA 
MICRO RED DE SALUD
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COMITÉ DE GESTIÓN LOCAL DE 
DESARROLLO SOCIAL (CGLDS)



¿Qué es el Comité de Gestión Local de Desarrollo 
Social o CGLDS?      
 
El Comité de Gestión Local para el Desarrollo Social (CGLDS) es 
un mecanismo institucionalizado de dialogo, concertación y toma de 
decisiones que hace efectiva la articulación de intereses, voluntades 
y esfuerzos del conjunto de actores que participan en el proceso 
educativo. Esto con la finalidad de atender el eje de desarrollo social en 
un territorio. Entiéndase por esto las necesidades básicas y demandas 
del ciudadano referidas a la vivienda, salud, educación, seguridad, 
saneamiento, transporte y movilidad, y a la atención de grupos 
vulnerables. 

Como se observa en el grafico siguiente, los diferentes ejes del 
desarrollo local pueden ser atendidos mediante un Comité de Gestión 
Local, teniendo como atributo a la Gobernanza Local.

Social

Gobernanza Local

Económico
Medio 

Ambiente

Comité de Gestión Local para 
el Desarrollo Social.

Territorio: Distrito.
Espacio físico y humano, historia y cultura, 
identidades institucionales formales e informales.

Ejes  del 
desarrollo local

AGENDA

Gráfico 1
LOS EJES DEL DESARROLLO LOCAL Y COMITÉS DE 
GESTIÓN LOCAL
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El CGLDS, de manera específica, permite lo siguiente:

3	 Organizar y articular el esfuerzo de los actores de un territorio 
(articulación intersectorial e intergubernamental) 

3	 Lograr una intervención organizada (sinérgica y orgánica) de dichos 
actores para atender las necesidades y dar soporte en los puntos 
de atención al ciudadano (II.EE., puestos de salud, etc.) 

3	 Realizar un control social de la calidad de los servicios educativos, 
de salud, vivienda, etc. 

3	 Generar mejores condiciones para la prestación de los servicios 
3	 Promover la gestión descentralizada en el territorio 

La finalidad del CGLDS es alcanzar aprendizajes de calidad en todos 
los estudiantes del distrito, evitando la saturación de trabajo en la II.EE. 
por sobrecarga de pedidos y/o su abandono porque nadie atiende sus 
necesidades. A continuación presentamos la implementación de un 
CGLDS en educación, pudiendo crearse también en otros sectores: 

Consideraciones de la naturaleza del CGLDS

›	 El CGLDS no reemplaza a las estructuras de gobierno, sino más 
bien las fortalece y les permite ampliar la gama de actores del 
nivel local, regional y nacional y las oportunidades de emprender 
cambios sociales. 

›	 El CGLDS no posee personería jurídica propia. En cuanto 
al aspecto legal, cada actor público o privado que integra 
voluntariamente el CGLDS trae consigo su institucionalidad 
conjuntamente con las funciones y facultades que la ley le otorga 
para intervenir en materia de educación. Por otro lado, si los 
representantes ante el CGLDS tienen su propia personería jurídica, 
no se necesita crear una más. 

›	 En cuanto al aspecto operativo, no se requiere tener una 
personería jurídica para la mayor parte de actividades que 
realizará el CGLDS, mientras que en los aspectos financieros y 
de presupuesto se manejan alternativas distintas a la personería 
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jurídica, como la suscripción de acuerdos o convenios entre los 
miembros o elegir una secretaría institucional rotativa que asuma 
dichas responsabilidades con cargo a informar al comité.

›	 Acerca del tema de imagen, es importante reforzar en el territorio 
al CGLDS como un espacio intersectorial e intergubernamental 
que apoya la gestión del desarrollo social en el distrito.

›	 Existen consideraciones más alentadoras en perspectiva, como 
por ejemplo el establecimiento de convenios específicos entre los 
gobiernos regionales y el Ministerio de Economía y Finanzas (MEF) 
mediante los cuales ambos se comprometen al cumplimiento de 
metas concretas. Tal es el caso de la conformación de comités para 
el desarrollo de capacidades (capacitación, asistencia técnica, etc.) y 
metas de aprendizaje.

¿Por qué y para qué CGLDS?

A continuación, mostramos diferentes situaciones que pueden darse en 
el distrito y que nos llevan a incentivar la creación y funcionamiento de 
un CGLDS:

Cuadro 1
RAZONES PARA CONSIDERAR EL DESARROLLO DEL CGLDS 
EN EL DISTRITO

Situación negativa o de desventaja El CGLDS como alternativa

La situación social local es compleja y no hay 
un actor unitario que por sí mismo tenga los 
recursos o conocimientos suficientes para 
resolverla.    

Los actores locales (sociales, políticos, 
administrativos) trabajan lejanos a esta 
problemática, desconocen las dificultades y 
también las experiencias emprendidas en el 
distrito. 

El CGLDS es participativo y plural para 
poder atender problemas complejos, 
entre ellos, los del sector Educación.

Promueve que los actores locales 
(sociales, políticos, administrativos) 
trabajen en  interdependencia para 
afrontar situaciones concretas, recurriendo 
a sus propias experiencias y también para 
recrear y aplicar nuevas formas de actuar 
e intervenir.
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Situación negativa o de desventaja El CGLDS como alternativa

Muchas decisiones del nivel local se toman 
en otros niveles y no se tiene claridad en el 
rol que cumplen los actores supramunicipales 
y en el rol que le cabe a la municipalidad. 
Esto ocasiona que a veces se reemplacen las 
responsabilidades que tiene la municipalidad 
del distrito o se descuiden responsabilidades 
que sí le corresponde.

El CGLDS fortalece el ejercicio de 
responsabilidades del gobierno local y de los 
actores locales. Por ejemplo, las UGELES son 
responsables del soporte técnico pedagógico 
e institucional que se brinda a las II.EE. del 
distrito. En el CGLDS, estos actores coordinan 
y cooperan.

Las competencias sectoriales que vienen del 
nivel nacional y regional descienden al distrito 
con escasos recursos y poco apoyo técnico y 
financiero sólidos. 

Los sectores definen sus propios resultados y 
los recursos que emplearán para alcanzarlos.

El CGLDS articula esfuerzos y recursos 
para una mejor oferta a la población.

Permite a los sectores interconectarse y 
definir los resultados y los recursos que 
emplearán para atender a los ciudadanos 
del distrito.

El Plan de Desarrollo Concertado del distrito 
tiene un diagnóstico y análisis insuficiente 
de los servicios y demandas sociales del 
distrito generando alternativas de solución 
desacertadas. La implementación del PDC en 
estos asuntos es escaso y hasta desconocido 
por los actores en el distrito.

Las II.EE. están aisladas de todo proceso de 
planificación que atienda sus necesidades.

El CGLDS fortalece la gestión del Plan 
de Desarrollo Local Concertado. Permite 
un mejor desarrollo y cumplimiento del 
PDC con los actores que demandan y 
enfrentan problemas sociales del distrito.

El CGLDS planifica atendiendo las 
necesidades de las II.EE.

¿Qué fases seguimos para el desarrollo de un CGLDS?

El desarrollo de un CGLDS comprende dos fases: la Fase I: instalación y organización, 
y la Fase II: funcionamiento y rendición de cuentas. Después de todo, el desarrollo 
del CGLDS debe desencadenar la producción e implementación de políticas y reglas 
básicas por la mejora de los aprendizajes. 

La fase de instalación y organización comprende desde la creación del CGLDS hasta 
su lanzamiento público en el cual se declara el compromiso o pacto social que han 
establecido sus integrantes para trasformar la educación. Aquí se establece un marco 
de referencia de su organización que más adelante madurará haciéndose más afín y 
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Gráfico 2
Triángulo de las fases de desarrollo del CGLDS

Políticas y reglas básicas para la mejora 
de los aprendizajes

Declaración política, institucional 
y social para la transformación 

educativa.

Planificación articulada, 
verificación  de compromisos, 

aplicación de correctivos.

FASE 2: 
Funcionamiento y 

Rendición de cuentas

FASE I: 
Instalación y organización 

pertinente para la consecución de los planes, proyectos e iniciativas que 
determinen para el distrito. 

En la fase de funcionamiento y rendición de cuentas, el CGLDS 
asume roles y responsabilidades para el diseño de la planificación 
articulada para la mejora de los aprendizajes del distrito. De igual forma, 
determina e implementa mecanismos de coordinación, colaboración 
y cooperación. También establece la información que requerirá para 
verificar el cumplimiento de los compromisos adquiridos, aplica 
correctivos y rinde cuentas a la comunidad. 

Las políticas y reglas básicas que genera el CGLDS buscan que la 
implementación de la capacidad educativa-social en efecto traiga 
beneficios concretos para los niños, niñas y adolescentes. 

El CGLDS se encarga de la generación de mejoras educativas adaptadas 
a las exigencias del territorio y no dependiendo solo de la acción del 
gobierno, sino de su capacidad para la creación y gestión de redes de 
actores que asuman compromisos y movilicen recursos. Esta será la 
mejor evidencia del buen desarrollo del CGLDS. 

Obsérvese en el siguiente gráfico, lo descrito anteriormente:
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FASE 1: instalación y organización   del comité de gestión local de 
desarrollo social (CGLDS)
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FASE 1: instalación y organización   del comité de gestión local de 
desarrollo social (CGLDS)



La instalación y organización del CGLDS se 
logra mediante varias jornadas o reuniones 
con los potenciales integrantes del comité 
para desarrollar los cuatro pasos que 
presentamos a continuación. Al concluir esta 
fase, el comité realizará la primera suscripción 
de acta y la primera declaración pública como 
expresión del pacto político-social que han 
establecido para mejorar los aprendizajes. 

El tiempo de duración recomendado para las 
jornadas puede variar entre 45 minutos a 140 
minutos como máximo.

Primero sensibilicemos y 
motivemos a los posibles 
actores del CGLDS 
acerca de lo importante 
de su participación y 
de lo que se logrará 
con un Comite activo 
y comprometido 
con la mejora de los 
aprendizajes

REPRESENTANTE 
DE QALI WARMA ALCALDE 
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Finalmente, es muy 
importante que el 
lanzamiento oficial 
del CGLDS sea en una 
ceremonia pública con 
un buen programa y 
amplia difusión.

Ahora es 
momento de que 
los integrantes 
del Comité 
trabajen en 
equipo y asuman 
responsabilidades 
sobre la base de 
los principios que 
mueven al CGLDS.

Recordemos que 
la instalación del 
CGLDS es un pacto 
por la mejora de los 
aprendizajes, se basa 
en la confianza y 
no en la jerarquía 
o la subordinación. 
¡Empecemos a trabajar!

DIRECTOR DE UGEL

REPRESENTANTE 
DE SALUD

Así es. Luego, 
identifiquemos 
a los actores 
que tengan 
influencia y 
representatividad 
en el distrito 
para hacer del 
Comité una 
organización 
fuerte.

REPRESENTANTE 
DE LA RED
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El objetivo de este paso es sensibilizar a los posibles actores 
acerca de la importancia de contar con un CGLDS, o mecanismo 
similar, a fin de mejorar los aprendizajes de los estudiantes. 
Para lograrlo, realizamos la caracterización inicial del distrito y 
compartimos el video del CGLDS.

La “caracterización inicial del distrito” consiste en preparar y 
revisar información relacionada con los resultados de aprendizaje, 
los mecanismos de atención que existen y el sistema político 
institucional que sostiene el contexto educativo local. 

A continuación compartimos preguntas de ayuda para realizar la 
caracterización inicial del distrito:
 

Paso 1
Reflexionamos y 

motivamos sobre 
el mecanismo de 

articulación 

Cuadro 2
PREGUNTAS PARA LA CARACTERIZACIÓN INICIAL DEL 
DISTRITO

Los resultados de aprendizaje y los  
mecanismos de atención

El sistema 
político-institucional que lo sustenta

1.	 ¿Cómo afectan los resultados de aprendizaje 
alcanzados en el distrito?

2.	 ¿Los niños, niñas y adolescentes del distrito 
muestran una gran capacidad de organización, 
decisión, liderazgo, crítica, autoestima? ¿Por qué?

3.	 ¿Cómo atienden las II.EE. (directores, docentes, 
comunidad) a sus estudiantes? ¿Planifican, 
establecen metas de aprendizaje, evalúan su 
progreso?  

4.	 ¿Las II.EE. tienen espacios de escucha, diálogo 
y atención de sus necesidades en el distrito? 
¿Cómo solucionan sus demandas? 

5.	  ¿Cómo coordinan las II.EE. con los actores del 
distrito, de la región y del nivel nacional?

1.	 ¿Tiene el sector educación una relación con 
el gobierno local distrital o viceversa? ¿En qué 
consiste?

2.	 ¿Cómo está organizado el sector educación para 
atender a las II.EE. del distrito (recursos humanos, 
información, soporte pedagógico, soporte de 
gestión disponible, etc.)?

3.	 ¿Cómo es la organización de la municipalidad 
distrital para atender la situación educativa 
(recursos humanos, información, producción 
normativa e inversión en aspectos específicos de 
educación, etc.)?

4.	 ¿Existen canales para la participación de la 
sociedad civil para la mejora de los aprendizajes en 
el distrito?

5.	  ¿Existen mecanismos en curso de petición y 
rendición de cuentas sobre la situación educativa 
en el distrito?
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Esta información servirá para tener una imagen inicial del contexto 
educativo. Cuando el CGLDS entre en funcionamiento, desarrollará un 
diagnóstico de la situación de la educación a nivel distrital. 

En segundo lugar, presentamos el “Vídeo del CGLDS” o parte de 
él. Dicho material audiovisual proporciona la definición del CGLDS 
y explica su funcionamiento. De igual forma, brinda testimonios de 
los integrantes de los CGLDS de Cuñumbuqui y Pajarillo sobre la 
importancia y utilidad que tuvo esta instancia en sus distritos.
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Antes de crear un CGLDS se debe explorar la existencia de 
instancias, grupos de interés, mesas o espacios multisectoriales 
distritales que atiendan el desarrollo social o parte de él o incluso 
algún aspecto de la educación, lo que se convierte en una gran 
oportunidad. 

Si fuera el caso, sugerimos responder las siguientes preguntas que 
ayudarán al surgimiento ideas y posibilidades de acción: 

RECONSIDERAR

›	 ¿Es apropiada la manera en que enfocamos este comité?
›	 ¿Por qué nos parece que es la manera de hacerlo? 
›	 ¿Cuáles son los diferentes puntos de vista del colectivo sobre 

este comité?
›	 ¿Qué consecuencias tiene enfocarlo de otra manera?
›	 ¿Cuánto nos costará hacer el cambio y valdrá la pena ese 

costo?

Re-interactuar

›	 ¿Qué otras experiencias existen con diferentes enfoques y 
métodos?

›	 ¿Qué ensayaron? ¿Qué contexto o lectura de la realidad 
tuvieron?

›	 ¿Se diferencian con nuestro planteamiento de comité? ¿Se 
complementan?

›	 ¿Existen evidencias de que podemos interactuar según el 
planteamiento del CGLDS?

Replantear

›	 ¿De qué manera podríamos instalar nuestro CGLDS?
›	 ¿Tenemos el comité adecuado, metas y objetivos claros para 

mejorar los aprendizajes? 
›	 ¿Qué papel queremos desempeñar al establecer el CGLDS?
›	 ¿Qué condiciones impiden que los actores dialoguemos y 

cooperemos?

¡
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Paso 2
Identificamos 
actores para la 
mejora de los 
aprendizajes
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Si encontramos instancias similares en el distrito, es importante 
valorar lo que éstas hayan generado y no empezar todo de 
nuevo. Lo hallado puede constituirse en la estructura sobre 
la que se asiente un proceso de gobernanza para la mejora 
de los aprendizajes. Es decir, los cimientos sobre los cuáles se 
puede construir una instancia fortalecida. Es necesario valorar 
el potencial de los diferentes actores en su relación con la 
problemática educativa, aplicando el segundo paso.

El objetivo de este paso es identificar a los potenciales 
integrantes del CGLDS. Para ello, aplicamos a una lista de actores 
los factores de relación con el servicio educativo y la mejora de 
los aprendizajes.  

En la identificación de potenciales integrantes del CGLDS es 
importante elaborar una amplia lista de actores a ser convocados 
considerando tres aspectos: i) aquellos que tienen algún tipo de 
responsabilidad directa o indirecta con la situación educativa en 
el distrito; ii) los que tienen influencia o control sobre las políticas, 
los instrumentos y los recursos para el servicio educativo; y iii) 
aquellos cuyos intereses son afectados (o representan a quienes 
son afectados) ya sea directa o indirectamente. 

Posteriormente, aplicamos los factores de relación revisando si el 
actor tiene responsabilidad, influencia o representatividad.

›	 Responsabilidad

Aquí examinamos las responsabilidades que tiene un actor. Estas 
pueden ser de tipo normativo, para cumplir leyes, políticas y 
reglamentaciones; de responsabilidad contractual o legal, para 
con otras organizaciones; y de responsabilidad financiera, porque 
proporciona recursos que permiten el desarrollo de la educación. 

Observemos en el siguiente cuadro un ejemplo de actores y su 
responsabilidad normativa:
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Tabla 5
actores Y SU RESPONSABILIDAD NORMATIVA

ACTOR RESPONSABILIDAD NORMATIVA

Gobierno 
Local

(Municipalidad 
distrital)

Entidad básica de la organización territorial del Estado y canal inmediato de participación 
vecinal en los asuntos públicos. Institucionalizan y gestionan con autonomía los intereses 
propios de la colectividad.
La municipalidad es el órgano de gobierno, promotor del desarrollo local, con personería 
jurídica de derecho público y plena capacidad para el cumplimiento de sus fines2.

Red Educativa
(Instituciones 
educativas)

Espacio de coordinación y cooperación entre las instituciones educativas de un distrito 
organizadas para mejorar los aprendizajes y la gestión, intercambio de experiencias y 
recursos educativos. La red tiene la capacidad para dinamizar procesos participativos de 
cooperación, de planificación y de distribución de recursos para la mejora del servicio 
educativo, así como del trabajo intersectorial3. 

Micro red de 
salud

Órgano técnico-operativo desconcentrado de la Red de Salud responsable de la 
organización y gestión de la prestación de servicios de salud del primer nivel de 
atención4.

UGEL

Instancia de gestión desconcentrada del Gobierno Regional de San Martín a través de la 
Dirección Regional de Educación. Tiene autonomía y es responsable de proporcionar el 
soporte técnico-pedagógico e institucional a los centros y programas educativos de su 
ámbito, para asegurar un servicio educativo de calidad con equidad. Aplica criterios de 
gobernabilidad para responder al ámbito provincial u otro5.

RED DE 
SALUD

Órgano técnico-operativo desconcentrado de la Dirección Regional de Salud, 
responsable de la provisión de servicios de salud de su competencia, asegurando las 
atenciones prioritarias de salud en función a las necesidades de la población; responsable 
también de la proposición e implementación de políticas, normas y procesos relacionados 
a la salud en su ámbito. Facilita asistencia y control técnico a sus micro-redes6.

Programa 
Social

(Qali Warma)

Brinda servicio alimentario con complemento educativo a niños y niñas matriculados 
en II.EE. públicas del nivel inicial y primario, a fin de contribuir a mejorar la atención en 
clases, la asistencia escolar y los hábitos alimenticios, promoviendo la participación y la 
corresponsabilidad de la comunidad local7.

2	 Ley N° 27972 – Ley Orgánica de Municipalidades – Art. II (Autonomía), Art. IV (Finalidad), Art. IX Planeación Local. 
Art. 80, 82 y 84 Competencias municipales.

3	 Modelo de Gestión Educativa Regional – San Martín 2012, Pág. 34
4	 ROF de Redes y Micro redes de Salud – Ordenanza Regional N° 026-2011-GRSM/CR 
5	 Reglamento de Organización y Funciones – Gobierno Regional San Martin – Ordenanza Regional N° 003-

2013-GRSM/CR 
6	 Reglamento de Organización y Funciones – Gobierno Regional San Martin – Ordenanza Regional N° 003-

2013-GRSM/CR 
7	 Decreto Supremo N° 008-2012 MIDIS
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›	 Influencia

Aquí examinamos cuánto poder ejercen los actores al momento 
de producir el cambio o transformación en los asuntos educativos. 
Recordemos que las necesidades y demandas de las II.EE. pueden verse 
afectadas por la influencia de un actor en ciertas decisiones. Podemos 
aquí aplicar la pregunta: ¿cuánto poder tiene un actor para decidir sobre 
los bajos logros de aprendizaje en el distrito? 

›	 Representación

En este punto evaluamos si el actor representa los intereses, 
necesidades y demandas de los estudiantes de las II.EE. del distrito. La 
referencia es la magnitud con la que el actor representa y apoya los 
intereses y causas educativas de la mejora de los aprendizajes. 

La sociedad civil cobra importancia al examinar este factor. En 
cada distrito se encuentra un amplio mosaico de organizaciones 
que expresan múltiples visiones, intereses y posturas en educación. 
Consideramos sociedad civil a gente organizada fuera del Estado con 
el fin de buscar la satisfacción de necesidades colectivas para una 
educación de calidad, por ejemplo: grupos de estudiantes, grupos de 
padres de familia o comunidades, organismos no gubernamentales, 
organizaciones sin fines de lucro, iglesias, sindicatos y empresas u 
organizaciones privadas. 

En caso de que no exista en el distrito una sociedad civil organizada, o 
una con poca experiencia en cuanto a sus capacidades representativas, 
resulta necesario promover la participación de los actores existentes 
y fortalecer su organización. Básicamente, se requiere confiar en 
ellos, brindarles suficiente información y asistirlos en aprender de 
este proceso. De esta manera nos aseguramos que las personas 
implicadas puedan efectivamente mantener su organización de manera 
independiente y autónoma. Sin embargo, es poco probable que no 
existan grupos de sociedad civil algo organizados.
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Si en el distrito no existieran redes educativas, habrá que promover su 
creación y considerarlas una necesidad para el efectivo desempeño del 
CGLDS. Las redes educativas son un puente necesario entre la gestión 
en las II.EE. y la gestión en el distrito. Aquellas son actores claves porque 
contribuyen al fortalecimiento del servicio educativo que se brinda a 
los niños, niñas y adolescentes del territorio a través de las siguientes 
acciones:

3	 Intercambio y aplicación de mejores estrategias y metodologías 
para el proceso de aprendizaje y para su respectiva evaluación

3	 Articulación del Centro de Recursos para los Aprendizajes (CRA) 
con las II.EE. para mejorar la disposición y oportunidad de los 
recursos educativos

3	 Un mejor ordenamiento de nuestras actividades y eventos 
sin desmedro de las horas efectivas de clase a través de la 
calendarización en red

3	 Generación de mecanismos de monitoreo, evaluación y control 
participativo, más cerca de la IE

3	 Ofrecimiento de una atención equitativa e inclusiva a las 
necesidades y demandas de las II.EE. del territorio

Sobre la gestión de la Red Educativa, podemos revisar la guía Nº 4 del 
PAT-RED.

En el modelo de Gobernanza por la Mejora de Aprendizajes, la 
sociedad civil fortalece la capacidad de influir en decisiones sobre 
la educación brindada en las II.EE. Aunque asistirles implique 
mayores esfuerzos, tenga la certeza de que los resultados serán 
exponencialmente significativos y edificantes.

A continuación, mostramos un conjunto de actores base o equipo 
que consideramos mínimo para integrar un CGLDS:

Sociedad 
Civil UGEL Red 

Educativa
Micro red 
de Salud

Qali 
Warma

GOBIERNO 
DISTRITAL

¡
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Consideraciones de la naturaleza del CGLDS

›	 El líder del CGLDS es el alcalde distrital como gobernante y 
representante del Estado en el territorio. Es el responsable 
de garantizar el derecho a la educación a todo niño, niña y 
adolescente. Por otra parte, las relaciones o interacciones que se 
dan en la Gobernanza Local para la Mejora de los Aprendizajes 
son principalmente de carácter ético y político. Por este motivo, es 
importante no soslayar en absoluto el liderazgo del alcalde. 

	 Por ejemplo, en los distritos Cuñumbuqui, Pajarillo y Alberto 
Leveau, los alcaldes lideraron los CGLDS lo que significó que 
ambas autoridades fueran elegidas por un segundo periodo de 
gobierno. 

›	 Si el alcalde se muestra poco interesado o se resiste a asumir 
el liderazgo del proceso y el del propio comité, la respuesta es 
dialogar con la autoridad edil sobre la respuesta a la pregunta 
política siguiente: ¿para qué liderar el CGLDS? 

	 Así surgirán dos tipos de estrategias: 
a)	 Liderar para legitimar ( referente a la posición política, 

objetivos o intereses del partido previamente establecidos); y 
b)	 Liderar para transformar (que refiere a promover cambios 

profundos en la manera de gobernar la educación en el 
distrito). 

›	 Para que el proceso quede validado por las autoridades locales, 
resulta imprescindible compartir que el desarrollo de un CGLDS 
producirá dos efectos positivos para el gobierno local como son los 
siguientes: a) el fortalecimiento de la administración local y gestión 
del servicio educativo y b) el fortalecimiento de su capacidad de 
interlocución con diversos actores (incluso sociedad civil y sector 
privado).  

El primer efecto tiene que ver con cambiar de un modelo de 
funcionamiento municipal tradicional a uno estratégico. Es decir, 
cambiar de atender a las II.EE. del distrito de manera fragmentada a 
una atención más integrada, articulada, en interacción con la ciudadanía 
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Paso 3
Definimos 
principios, 

equipos y roles 

Atender o resolver las ideas, circunstancias o asuntos que influyen 
en la decisión o indecisión del alcalde es lo primero a lo que 
debemos ocuparnos. Para el efecto, podemos responder a las 
preguntas siguientes: ¿Tiene el alcalde un proyecto político que 
incluye el tema de la educación? ¿Tiene estrategias? ¿Ejecuta las 
estrategias? ¿Por qué?, y luego desarrollar estrategias de incidencia 
para incrementar su confianza.

Promovamos la comprensión del CGLDS y establezcamos 
acuerdos previos con la autoridad educativa correspondiente, 
realicemos reuniones con el alcalde y su equipo o personal 
responsable de los asuntos educativos en la municipalidad, con los 
regidores y, luego, una reunión general con todo el personal.

como también con los otros niveles de gobierno. Además, poder 
acceder a recursos e innovaciones que aumentarán la eficacia 
y eficiencia de la gestión porque esta se basará en que los 
rendimientos de su organización (equipos, unidades y proyectos) 
se verifiquen en resultados observables y medibles en el impacto 
educativo sobre los niños, niñas y adolescentes del distrito.

El segundo efecto se refiere a que se obtendrán mejores 
relaciones con la sociedad civil a través de los planes y demás 
instrumentos que este proceso implementa. Podrá obtenerse 
la participación del sector privado en el apoyo o estímulos, por 
ejemplo, a las II.EE. en función de los resultados que alcanza. 

Por ejemplo: la creación del CGLDS en el distrito de Alberto 
Leveau fue iniciativa de la UGEL San Martin y ellos desarrollaron 
estrategias para lograr el liderazgo del alcalde

El objetivo de este paso es definir la organización del CGLDS. 
Para ello, los actores deberán interiorizar principios, integrarse en 
equipos y asumir roles con responsabilidades claras.
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Es importante que los potenciales integrantes comprendan que el 
CGLDS se enfoca en los aprendizajes y que la unidad de atención 
son los niños, niñas y adolescentes; por tanto, en ellos deben verse 
reflejados los resultados. El CGLDS deberá organizarse para identificar 
y atender la demanda social que presenten las II.EE. del distrito , así 
como cualquier impedimento para producir los cambios educativos que 
aspiran. 

•	 DEFINICIÓN DE PRINCIPIOS

Los integrantes del CGLDS deben conocer y practicar los principios de 
la Gobernanza por la Mejora de los Aprendizajes. Estos son: legitimidad 
y voz, dirección, desempeño y rendición de cuentas. Dichos principios 
guían la organización y actuación del CGLDS en el distrito como se 
aprecia en el siguiente cuadro:

Cuadro 4 
Principios del CGLDS

Principios de la 
Gobernanza Local para la 
mejora de los aprendizajes

Rol del CGLDS

Legitimidad y voz

El CGLDS atenderá la problemática que enfrentan las II.EE., 
sean de tipo pedagógico, institucional, de salud, de alimentación, 
etc. 

El CGLDS presenta actores que tienen responsabilidad en 
mejorar la educación, representan la voz y los intereses de 
la comunidad educativa y se aseguran de que sus integrantes 
participen, sean escuchados y sus acuerdos brinden frutos.

Dirección

El CGLDS comparte una visión común de mejorar los 
aprendizajes para contribuir al desarrollo local.

El CGLDS es presidido por el alcalde y sus integrantes. Articulan 
acciones para la oferta de bienes y servicios a las II.EE. Sus 
integrantes definen responsabilidades y conforman equipos 
para intervenir en las II.EE y se adaptan a los posibles cambios.
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•	 DEFINICIÓN DE EQUIPOS

Los integrantes del CGLDS conforman un equipo directivo y un 
equipo técnico aplicando como criterio principal el poder de tomar e 
implementar decisiones de carácter estratégico y decisiones de carácter 
técnico. En el primer caso, se sugiere incluir, por ejemplo, a los jefes de 
pliego y actores con alta representatividad. 

Esta organización les permitirá distribuir roles y responsabilidades 
porque no todos los integrantes deberán participar en las mismas 
condiciones o con la misma intensidad. Aunque todos son igual de 
importantes, sus roles y responsabilidades variarán en términos 
absolutos así como también con el tiempo y la actividad.

INTEGRANTES Y RESPONSABILIDADES DEL 
EQUIPO DIRECTIVO

4	 Integrantes:
	 Aquí se encuentran el alcalde distrital, el o la directora de la UGEL, 

el gerente de micro red de Salud, el representante de Qali Warma 
y el regidor responsable del área social.

Principios de la 
Gobernanza Local para la 
mejora de los aprendizajes

Rol del CGLDS

Desempeño

En el CGLDS se supervisa e informa del desempeño de cada 
integrante. Las II.EE. y el distrito reconocen el desempeño del 
CGLDS por los cambios implementados.

Los conflictos, crisis u otro tipo de situaciones que afectan 
las relaciones entre los integrantes del CGLDS son parte del 
proceso de maduración, pero siempre estarán por debajo de 
la gran aspiración de mejorar la educación en el distrito. 

Rendición de cuentas

Los integrantes del CGLDS realizan rendición de cuentas 
gracias a la relación abierta y responsable que establecen. 

Además, el CGLDS informa públicamente del cumplimiento de 
sus compromisos y de los logros obtenidos.
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	 Es ideal que existan de siete a nueve integrantes y no es aconsejable 
tener menos de cinco, ya que el quórum quedaría demasiado 
reducido.

4	 Responsabilidad central:
	 La responsabilidad central es establecer la dirección estratégica para 

el comité,. Dicho accionar es llevado acabo por el equipo directivo 
a través de la planificación articulada local y el seguimiento, así como 
a través de peticiones y rendiciones de cuentas. Aunque el equipo 
técnico diseña e implementa la planificación articulada, el equipo 
de dirección siempre aporta a la retroalimentación significativa y 
al compromiso de recursos requeridos para la implementación de 
los planes. Sus integrantes están atentos a los procesos del nivel 
regional y nacional y deben caracterizarse por su habilidad para 
identificar la necesidad de innovación y de cambio en la dirección 
estratégica. Además, este equipo se encarga de anticiparse en la 
implementación de acciones orientadas a la sostenibilidad para 
asegurar la continuidad.

INTEGRANTES Y RESPONSABILIDADES DEL 
EQUIPO TÉCNICO

4	 Integrantes:
	 En este equipo, se encuentran el responsable de la gerencia municipal 

(o quien hace sus veces), los especialistas del equipo técnico local 
de la UGEL, el equipo técnico de la Red Educativa, los monitores (o 
similares) de programas sociales, los responsables de promoción de 
la salud y de la atención de las etapas de vida en edad escolar, entre 
otros.

4	 Responsabilidad central:
	 Los tópicos del comité serán arduos y abarcarán una serie de 

asuntos álgidos con decisiones difíciles y retos importantes; los 
integrantes de este equipo preparan esas decisiones aportando con 
instrumentos, planes, mecanismos, información y otros que permitan 
al comité en su conjunto afrontar los asuntos problemásticos a fin 
de resolverlos.
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	 Por ejemplo, el CGLDS de Cuñumbuqui cuenta con un 
coordinador del equipo técnico ejercido por el responsable 
de asuntos sociales, económicos y del medio ambiente de la 
municipalidad. El CGLDS de Pajarillo cuenta con un coordinador 
del equipo técnico, ejercido por el gerente municipal, y un 
coordinador por parte de la UGEL Mariscal Cáceres, ejercido por 
un especialista designado. El coordinador de la UGEL opera en el 
ambiente que la municipalidad ha destinado y equipado para el 
funcionamiento del CGLDS.

•	 DEFINICIÓN DE LOS ROLES

Consideramos tres roles claves en la organización del comité: la 
presidencia, la coordinación y la secretaría técnica. A continuación, 
presentamos en qué consisten y qué responsabilidades tiene cada rol.

4	 Rol de la Presidencia y sus responsabilidades: 
	 La presidencia la asume el alcalde del distrito porque el CGLDS 

es una instancia de Gobernanza y él representa, por voto 
democrático, los intereses de los ciudadanos y la diversidad propia 
del distrito. El presidente debe interactuar regularmente con el 
coordinador o coordinaroa del CGLDS y debe jugar un papel 
activo en las coordinaciones con los otros integrantes del equipo 
directivo.   

Representa al comité en el distrito ante los otros niveles 
de gobierno y demás instituciones.

Ofrece liderazgo para establecer políticas y evaluar el 
funcionamiento del comité.

Debate temas claves donde se confronta al CGLDS con 
la atención de las II.EE. del distrito.

Dirige las reuniones del equipo directivo después de 
haber discutido la agenda con el coordinador del CGLDS.

Promueve y establece mecanismos para que el equipo 
directivo cumpla sus compromisos.

RESPONSABILIDADES 
DE LA PRESIDENCIA
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4	 Rol de la Coordinación y sus responsabilidades:
	 El coordinador es elegido por el equipo técnico del CGLDS y se 

encarga de lograr el balance apropiado entre las responsabilidades 
del equipo directivo y del equipo técnico. Evita la captura de poder 
de alguno de los equipos. Guía y apoya al equipo directivo para 
tomar importantes decisiones políticas y le presta asistencia. 

Desarrolla con el equipo directivo un 
grupo de indicadores de desempeño o 
funcionamiento del CGLDS y lo asiste en 
su aplicación.

Asegura que el equipo directivo disponga 
de información operativa y presupuestal a 
la mano antes de sus reuniones.

Identifica alertas para el avance de los 
procesos claves y las canaliza al equipo 
directivo para las oportunas medidas.

Asegura que la documentación y 
decisiones del equipo directivo lleguen al 
equipo técnico y sean difundidos, según 
corresponda.

Mantiene contacto con el presidente 
manteniéndolo informado y con la 
secretaría técnica  retroalimentando 
información.  

RESPONSABILIDADES 
DE LA COORDINACIÓN
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4	 Responsabilidades de la Secretaría Técnica
	 La secretaría técnica es asumida por la Red Educativa y 

se encarga de trasladar las demandas sociales de las II. EE. 
hacia el CGLDS para ser atendidas. Vela por la provisión 
de una oferta pertinente, efectiva y articulada hacia 
dichas instituciones que responda a sus necesidades y que 
fortalezca la autonomía de la gestión escolar e institucional. 

Las redes educativas constituyen espacios de coordinación y cooperación 
entre las II.EE.de un distrito, o parte de él, organizadas para mejorar los 
aprendizajes de los niños, niñas y adolescentes. 

Establece mecanismos de participación efectiva de los 
CONEI y el COPRED.

Se encarga de la coordinación y cooperación de 
los sectores con las II.EE. así como de la gestión 
de recursos de los actores del Comité de Gestión 
Local para el Desarrollo Social (CGLDS) hacia las 
instituciones educativas.

Implementa un sistema de acompañamiento 
pedagógico y soporte a la gestión escolar, apoyada por 
un equipo técnico de la UGEL, DRE o del gobierno 
regional.

Implementa un sistema de reportes sobre el estado 
y progresos, así como del cumplimiento de los 
compromisos de las II.EE. y de la oferta de bienes y 
servicios para las II.EE.

Acopia, organiza, difunde y propaga información 
conveniente del comité a todas las II.EE.

RESPONSABILIDADES 
DE LA SECRETARÍA 
TÉCNICA
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Paso 4
Realizamos el 
lanzamiento 
oficial del 
cglds
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El objetivo de este paso es formalizar la instalación y organización 
del CGLDS en el distrito. Para ello, se desarrolla una ceremonia 
pública de presentación y la firma del Pacto Social por la Mejora 
de los Aprendizajes.

Los integrantes del CGLDS organizan una ceremonia sencilla 
pero significativa, convocando a las principales autoridades de 
las diferentes comunidades que comprenden el distrito y los 
diferentes estamentos de la comunidad educativa, así como 
autoridades de la provincia y el departamento. El lanzamiento es 
la primera actividad pública que realiza el CGLDS de modo que 
todos los integrantes asumirán responsabilidades para su exitoso 
desarrollo.  

•	 ASPECTOS CENTRALES A SER PREVISTOS EN 
LA ORGANIZACIÓN DE LANZAMIENTO

Sede y convocatoria del lanzamiento: Aunque la capital del distrito 
y el local de la propia municipalidad serían la primera opción, sería 
prudente valorar otras alternativas que le permitan al CGLDS 
trasmitir con hechos el mensaje de que estarán más cerca de las 
II.EE. y de las necesidades de los estudiantes del distrito. 

Por la misma razón, la comunidad educativa, y en especial 
grupos representativos de los estudiantes del distrito, deberán 
tener una ubicación especial que denote su importancia para 
el CGLDS. De igual forma, es recomendable considerar apoyo 
para el desplazamiento de estos grupos, considerando que se 
trata de una de las primeras movilizaciones que ocurrirán por la 
educación.  

Programa: Sugerimos tres momentos o partes esenciales: 
1.	 Contar con una presentación sobre la realidad educativa del 

distrito a cargo de un representante de UGEL y exposición 
de los motivos por los que decidieron instalar el CGLDS. 
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2.	 La firma y lectura del acta de instalación a cargo del coordinador y 
la juramentación de los integrantes a cargo del alcalde.

3.	 La celebración por el compromiso que se asume, denominada 
“Declaración del CGLDS”, a cargo de la secretaría técnica.

Difusión: Es sumamente importante una amplia difusión de la instalación 
del CGLDS. Antes y después del lanzamiento debemos coordinar el 
apoyo de los medios de comunicación hacia los pueblos del distrito 
para llegar hasta las II.EE. rurales y alejadas del distrito. De esta forma, se 
asegura la total participación de las personas involucradas y afectadas 
por la instalación del CGLDS en beneficio de la mejora educativa. La 
“Declaración del CGLDS” debe hacerse llegar a todos los medios y 
espacios de difusión, a las autoridades convocadas, así como a todas las 
II.EE. del distrito.

Actores que instalaron el  cglds distrito cuñumbuqui – Año 2011

4	 Municipalidad distrital de Cuñumbuqui (alcalde, regidor y el coordinador de 
las áreas de desarrollo social y económico)

4	 Unidad de Gestión Educativa Local (director, equipo de Red Educativa y 
especialistas del equipo técnico local)

•	 En el año 2012, se incorpora la Micro-red de Salud Cuñumbuqui 
(Gerente y responsable de promoción de la salud).

•	 En el año 2013, inicia su participación el programa Qali Warma 
(Supervisor)  

Actores que instalaron el CGLDS Distrito Pajarillo – 
Año 2011

4	 Municipalidad distrital de Pajarillo (alcalde, regidores, jefe de área de 
desarrollo social, desarrollo económico y medio ambiente; planificador y 
tesorero)

4	 Unidad de Gestión Educativa Local (director, AGP, AGI, equipo técnico local, 
coordinador del PIP Menor, coordinadores de redes educativas)

•	 En el año 2012, se incorpora la Micro-red de Salud Costa Rica y puesto 
de salud de Pajarillo. (Gerente y responsable de atención integral).
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Actores que instalaron el CGLDS Distrito Alberto 
Leveau – Año 2013

4	 Municipalidad distrital de Alberto Leveau (alcalde y regidor)

4	 Unidad de Gestión Educativa Local (director, coordinador de 
red educativa, responsables de DGP, DGI)

4	 Micro-red de salud (responsable de promoción de la salud)

4	 Sociedad Civil (Frente de Defensa del Distrito)

4	 Programa Qali Warma (supervisor)

Instrumentos a emplear:

Como se ha mencionado en el programa sugerido, el CGLDS generará 
dos instrumentos como evidencia de su existencia y compromiso: el 
Acta de instalación y la Declaración del CGLDS, que son como su 
partida de nacimiento y referente. 

El Acta de instalación hará referencia a las jornadas o reuniones que 
han desarrollado los actores, las conclusiones arribadas y, centralmente, 
destacará el acuerdo de constituirse como CGLDS, su composición 
y los principios o características que orientan el funcionamiento del 
comité. El acta es un instrumento de organización interno del CGLDS. 

La Declaración del CGLDS destacará principalmente los motivos 
para la instalación y el gran compromiso o compromisos que asume 
la organización. La Declaración es un instrumento de relación con la 
población. En adelante, el CGLDS se expresará públicamente dando a 
conocer sus determinaciones, puntos de vista, metas, etc. a través de 
este tipo de instrumentos. 

A continuación, compartimos un modelo de acta de instalación y uno 
de la declaración del CGLDS Alberto Leveau.
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Instrumentos

•	 Modelo de acta de instalación del CGLDS

  

56



COMITÉ DE GESTIÓN LOCAL PARA 
EL DESARROLLO SOCIAL – CGLDSS 
Guía para su creación y funcionamiento

50

57

  

57



•	 Declaración del CGLDS del Distrito
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Diagrama de flujo del proceso
de instalación y organización del CGLDS
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El Plan  y la Matriz de Gestión del CGLDS

El plan del CGLDS se denomina Plan Articulado Local para la Mejora 
de los Aprendizajes (PALMA) y es el instrumento de gestión territorial 
sobre el cual gira el funcionamiento del CGLDS. El PALMA contiene 
los cambios educativos que se propone lograr y la demanda social del 
distrito para la etapa de vida escolar.

Como muestra el siguiente gráfico, contar con un PALMA, tener la 
capacidad de cumplimento de este y realizar la petición así como la 
rendición de cuentas sobre el cumplimiento, son tres aspectos claves del 
funcionamiento de un CGLDS.

Gráfico 3
ASPECTOS CLAVES PARA EL FUNCIONAMIENTO DEL CGLDS

PALMA
Contiene la propuesta de 

cambio y la demanda social 
del distrito. PETICIÓN Y 

RENDICIÓN DE 
CUENTAS

Decisiones estratégicas 
y operativas para hacer 

efectivos los compromisos, 
correctivos y oportunas 

decisiones.

CAPACIDAD
Decisiones estratégicas 

y operativas para 
materializar la oferta a 

las II.EE. sobre la base de 
recursos organizacionales, 

técnicos y financieros.

El funcionamiento del CGLDS se basa en una cadena continua 
de decisiones que van desde la definición de la visión estratégica 
compartida hasta el control interno y externo, para verificar el logro de 
resultados. Si le falta un eslabón a la cadena, la gestión se volverá frágil. 
Para el CGLDS no debe ser suficiente preparar y tomar decisiones, sino 
traducirlas en acción y medir sus resultados. 

La matriz de programación del PALMA es también la “Matriz de 
Gestión del CGLDS” porque contiene los “compromisos de gestión 

64



COMITÉ DE GESTIÓN LOCAL PARA 
EL DESARROLLO SOCIAL – CGLDSS 
Guía para su creación y funcionamiento

del distrito”, es decir, un conjunto de bienes y servicios determinados 
del sistema educativo necesarios para atender problemas o cubrir las 
carencias a fin de producir cambios en los niños, niñas y adolescentes. 
Vale decir que contiene la demanda social de las II.EE. o los recursos 
adicionales que las II.EE. requieren para lograr los cambios. 

Para cada compromiso de gestión se establecen actividades que requieren 
ser ejecutadas en el distrito y se designa al actor responsable de su 
ejecución. En otras palabras, los integrantes del CGLDS aceptan y asumen 
la responsabilidad de ejecutar determinadas actividades. No obstante, 
para que los actores cumplan con estas responsabilidades (las actividades 
propuestas) deberán realizar operaciones y, en ocasiones, demandar 
operaciones de otros actores. A continuación mostramos un ejemplo:
 

Matriz de Gestión del CGLDS 
“Distrito Florece”

COMPROMISO DE GESTIÓN DEL DISTRITO: II.EE. gestionadas eficientemente y democráticamente

Actividad 
propuesta

Responsables en el CGLDS

Responsable UGEL II.EE. Municipalidad
Gobierno 
Regional

Gobierno 
Nacional

Designación 
del director 
de la Red 
Educativa a 
dedicación 
exclusiva en 
el distrito

UGEL

-	 Elaboración 
del perfil 
para 
directores 
de red del 
ámbito.

-	 Revisión de 
las plazas 
disponibles.

-	 Definición 
del 
presupuesto 
de dicha 
plaza en el 
distrito.

Proposición 
de 

candidatos.

-	 Co-financiamiento
-	 Entrega de 

equipos para 
la red que 
cubren los 
desplazamientos 
para los 
acompañamientos.

Financiamiento 
de las plazas

Realización 
de 

inversiones 
focalizadas

Ejemplo de aplicación 1
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Obsérvese que el cumplimiento de la actividad propuesta Designación 
del director de Red Educativa a dedicación exclusiva en el distrito estará a 
cargo de la UGEL a fin de materializar esta oferta a las II.EE. del distrito. 
Para que la UGEL cumpla con esta responsabilidad o actividad requerirá 
implementar, a su vez, una serie de actividades o ajustes a nivel 
institucional. A estas las denominamos “operaciones”, que son como las 
siguientes: 

4	 Elaboración del perfil para director de red del ámbito
4	 Revisión de las plazas disponibles que cumplen el perfi
4	 Definición del presupuesto de dicha plaza en el distrito. 

Esto requerirá también que otros actores lleven a cabo operaciones, a 
las que denominamos “demandas de operación”, como por ejemplo la 
Asignación de presupuesto para el director/a de la Red Educativa

Cabe resaltar que el cumplimiento puede ser compartido por varios 
actores. Por ejemplo, la municipalidad asignará un presupuesto para 
cubrir los desplazamientos del director o directora de la red al realizar 
el acompañamiento pedagógico y de gestión a las II.EE. del distrito. 

De este procedimiento se derivarán formas de relacionarse y 
articularse en el CGLDS. La UGEL monitoreará que el director 
o directora de la Red Educativa cumpla con las rendiciones a la 
municipalidad y al comité, lo que significa un cambio institucional en la 
manera de gestionar y administrar las redes educativas. 

Es así como el cumplimiento del PALMA dinamiza una cadena de 
decisiones estratégicas y operativas, de ajustes institucionales y nuevas 
formas de relacionamiento, entre ellas, la rendición de cuentas.

Para conocer sobre los pasos que el comité debe seguir para la 
formulación del PALMA podemos revisar la Guía N° 2.
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Consideraciones sobre la matríz de gestión

›	 Cada responsabilidad moviliza la capacidad institucional del actor, 
sea en recursos técnicos, organizacionales o financieros que 
permitan materializar la oferta que las II.EE. necesitan en ese año de 
gestión. 

›	 Es importante provocar en el interior del CGLDS el conocimiento 
de cómo se organizan los actores, qué operaciones y demandas de 
operación han previsto para cumplir con su responsabilidad. 

›	 Encontraremos responsabilidades que pueden ser complejas 
dentro del CGLDS, sin embargo nada debe detener el proceso. 
Recordemos que la asunción de responsabilidades se basa en el 
intercambio de recursos. El medio para este intercambio es la 
confianza (no la jerarquía o subordinación). Por lo tanto, los canales 
que se utilicen para resolver conflictos serán siempre la negociación 
y la diplomacia. 

›	 La aceptación, rechazo u oposición que se presente para asumir 
responsabilidades es parte de la Gobernanza. En algunos casos, 
asumir acciones ocasionará reacciones que deben atenderse 
recuperando la visión, así como la articulación que se declara 
sostener, mediante relaciones de cooperación (co-responsabilidad) 
y colaboración (intercambio y complementación de recursos) para 
lograr el cambio anhelado. 

›	 Habrá responsabilidades que provocarán la movilización del 
siguiente nivel de gobierno, como hemos visto en el ejemplo 
de aplicación, cuando existen demandas de operación para el 
gobierno regional. Estas deben ser previstas y gestionadas teniendo 
clara, por un lado, la demanda insatisfecha o faltante por cubrir 
en el territorio como también, por otro lado, la resolución de 
obstáculos o nudos que limitan o impiden el cumplimiento de las 
responsabilidades.
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Los mecanismos de funcionamiento 

Los mecanismos que utiliza el CGLDS en su funcionamiento son los 
siguientes:
4	 Reuniones o jornadas de trabajo
4	 Manejo de información 
4	 Rendiciones de cuentas 

•	 Reuniones (Jornadas) del CGLDS

Estas son reuniones para conocer el nivel de avance y cumplimiento 
de las decisiones y adoptar nuevas decisiones de mejora o ajuste. Se 
realizan en la medida en que ejecutan el PALMA.

Tipo de reuniones:

Existen las reuniones del equipo directivo, las reuniones del equipo 
técnico y también reuniones ampliadas en donde participan los 
directores de las II.EE. del distrito o de una Red Educativa determinada 
para tratar asuntos y tomar decisiones específicas con ellos. 

El comité fija fechas para las reuniones del equipo directivo de forma 
trimestral o semestral y de forma mensual para las reuniones del 
equipo técnico, mientras que las reuniones ampliadas pueden ser 
previstas una o dos veces al año. Todas las reuniones son convocadas 
por el presidente del comité como estrategia del compromiso del 
gobierno local y se realizan en el lugar que previamente acuerdan sus 
integrantes.  
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Es importante recordar que las reuniones del comité deben ser 
posteriores a las reuniones de las II.EE., de las redes educativas y de 
aquellas que se producen entre la red y los sectores. Observemos 
como ejemplo la siguiente línea:

Las reuniones ampliadas obedecen a la necesidad de tomar 
decisiones con los directores fortaleciendo así la legitimidad 
de la Gobernanza. Fortalecen también el posicionamiento 
del comité y el reconocimiento de su labor a favor de los 
aprendizajes. El CGLDS también puede convocar a directores 
de II.EE. para resolver situaciones específicas que se presentan 
en aquellas que gestionan. Los directores tienen en el CGLDS 
un espacio que fortalece su liderazgo pedagógico e institucional.

A consideración del CGLDS son invitados a participar los 
representantes de CONEI (agentes municipales, tenientes 
gobernadores comunales, presidentes o asociados de APAFA, 
representantes de los comités de alimentación escolar 
(denominados CAE) siempre con el objetivo de estar más cerca 
de las II.EE.

Reunión CGLDSReunión 
COPRED

Acompañamiento 
y monitoreo de la 

Red Educativa
Reunión de 

directores de 
II.EE.

Responsabilidades para el desarrollo de las reuniones:

En las reuniones efectivas, el CGLDS designa a por lo menos dos 
integrantes para que asuman las siguientes responsabilidades: la de ser 
registrador(a) y la de ser moderador(a).

¡
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Registra los acuerdos de la reunión y los difunde entre los 
integrantes del comité.

Archiva los acuerdos en el fólder correspondiente.

Lee el acta en la siguiente reunión del comité para su 
aprobación.

Apoya en el envío de la Agenda de reunión con 
anticipación.

RESPONSABILIDADES 
DEL REGISTRADOR

Se sugiere que este rol sea asumido por todo el año lectivo de 
funcionamiento del comité. 

Los archivos que organiza y salvaguarda el registrador son los que a 
continuación mostramos:

1.	 El archivo de agendas y actas de reunión
2.	 Las listas de asistencia
3.	 Las presentaciones, informes, reportes y/o rendiciones de cuentas
4.	 El PALMA
5.	 Las matrices de monitoreo
6.	 Otros que se deriven de su funcionamiento

En el CGLDS de Cuñumbuqui, el coordinador del Centro de Recursos 
tiene el rol de registrador de las reuniones. En Pajarillo, ese rol lo asume 
un especialista designado por la UGEL; mientras que en Alberto Leveau 
lo asume el secretario técnico, es decir, el director de la Red Educativa.

Facilita el desarrollo de la reunión de 
acuerdo con una agenda establecida.

Genera un clima de confianza.

Fortalece la relación abierta, transparente y 
responsable.

RESPONSABILIDADES 
DEL MODERADOR
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Este rol lo asume inicialmente el coordinador del CGLDS, pero es 
recomendable que rote progresivamente entre sus integrantes porque 
eso contribuye a mejores interacciones entre ellos. 

Se sugiere que el registro de asistencia de una reunión de CGLDS 
también contenga como información de referencia las responsabilidades 
que los actores han asumido para el desarrollo de esta. 

•	 Manejo de Información 

Como hemos visto, el CGLDS toma decisiones continuamente por lo 
que debe tener acceso a información confiable, actualizada y de manera 
oportuna y adecuada. Esta información le permite alimentar el control 
de las decisiones tomadas y ejecutadas. Es decir, conocer la situación 
real y advertir necesidades de ajuste. 

El acceso y análisis de la información es determinante; por eso, los 
integrantes del comité recaban información y la ponen a disposición 
rápidamente. 

Reporte del cumplimiento del PALMA: 
Este es el principal sistema de control o alerta rápida en caso de 
inadecuado desempeño o disfunción del comité. Permite a este un 
autocontrol de la ejecución de las decisiones estratégicas como el 
avance de ejecución de las decisiones operativas o actividades. 

Utilizar como instrumento la Matriz de Monitoreo Mensual y Anual del 
PALMA que se detalla en la Guía N° 2. 

Reporte de acompañamiento y monitoreo de la Red Educativa:
El reporte de acompañamiento y monitoreo de la Red Educativa 
permite al comité no solamente el control de ejecución de decisiones, 
sino también –y sobretodo- estar en conexión permanente con las II.EE. 
Es decir, conocer si el desempeño del CGLDS está siendo efectivo en 
ellas. 
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El reporte es elaborado y presentado por el director o directora 
de las red es educativas y su equipo, de acuerdo con el cronograma 
establecido en el PALMA. 

La información se obtiene de la aplicación de las fichas de 
acompañamiento a las II.EE. y también de la Matriz de Monitoreo 
Mensual y Anual del PAT-RED, que se detalla mejor en la Guía N° 4.

Reportes de evaluación y autoevaluaciones de aprendizajes
El comité también prevé la aplicación de pruebas a estudiantes para 
conocer resultados de aprendizaje y medir avances concretos en el 
cumplimiento de las metas. Estas pruebas son respaldadas por la UGEL 
y aplicadas por los docentes con el acompañamiento de los directores 
de las II.EE. y del equipo de la Red Educativa.

Las evaluaciones pueden ser bimensuales o trimestrales según se haya 
definido en el PALMA. Mayor información puede obtenerse en la guía 
de herramientas.

Instrumentos: la Agenda de reunión y el 
Acta de reunión

•	 La agenda de reunión
La agenda contiene información de ubicación y la información del 
proceso de toma de decisiones. La agenda es elaborada por el 
coordinador con la secretaría técnica teniendo como insumo principal 
al PALMA.

En la información de ubicación se considera el nombre del CGLDS, el 
tipo de reunión, el lugar, fecha y tiempo de duración de la reunión.

La información sobre la toma de decisiones se obtiene respondiendo 
a las siguientes preguntas: ¿Qué asunto o tema se va a tratar?, ¿quién es 
el actor responsable? y ¿cómo se espera resolver el asunto en cuestión? 
La tercera interrogante preparará el siguiente eslabón de decisión para 
facilitar una reunión efectiva. He aquí un ejemplo:
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¿Qué? 
Asunto o tema 

¿Quién?
Actor 

responsable 

¿Cómo?
Preparar la 
decisión 73



 •	 Las actas de reunión
Las actas de reunión del CGLDS proporcionan información del desarrollo 
mismo de la reunión y el desenlace de las decisiones. Si contamos con una 
adecuada agenda, será más sencillo pues seguiremos ese mismo orden.

También aquí compartimos un  ejemplo:

¿Qué? 
Asunto o tema 

¿Quién?
Actor 

responsable 

¿Cómo?
Toma de 
decisión
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Rendición de cuentas a la población y a 
los estudiantes del distrito

•	 ¿EN QUÉ CONSISTE Y QUÉ NOS PERMITE LA 
RENDICIÓN DE CUENTAS?

Consiste en dar cuenta del cumplimiento de responsabilidades o 
compromisos asumidos. No se trata solamente de informar sobre 
resultados o metas, sino más bien de enfatizar el proceso de diálogo 
e intercambio de información que será de “influencia mutua” entre el 
CGLDS y la ciudadanía.

Es un mecanismo esencial porque mide la capacidad del comité para 
“obtener respuestas” y para “hacer cumplir”. Para lo primero, el comité 
fomenta una cultura de información transparente a disposición de los 
integrantes y de la ciudadanía. El CGLDS busca maneras para reforzar 
la capacidad de respuesta no solo del gobierno local hacia los otros 
actores y viceversa, sino también del propio comité hacia la ciudadanía. 
Para lo segundo, se requerirá de mayores refuerzos implementando los 
correctivos en el caso de que las metas no se hayan alcanzado o los 
compromisos no se hayan cumplido.

De manera específica, la rendición de cuentas permite lo siguiente:

4	 Espacios de retroalimentación para mejorar la gestión de los 
servicios educativos

4	 Facilitación del control de la gestión por parte de la población
4	 Posibilidad de que la población disponga de información de las 

acciones y resultados de la intervención de los diferentes actores 
en el tema educativo

4	 Mejora de la confianza de la población en el sector público
4	 Vigilancia de los ciudadanos a la gestión de los servicios educativos
4	 Prevención de actos irregulares, ilícitos o ilegales en el sector 

gobierno  
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•	 ¿ANTE QUIÉN RENDIR CUENTAS?

Rendición a la población del distrito:

La rendición se hace a la ciudadanía, organizaciones de la sociedad civil 
y/o medios de comunicación para informar y promover iniciativas de 
vigilancia y evaluación del funcionamiento del comité. 

Se caracteriza por ser pública y de amplia cobertura. Aquí participan 
todos los implicados (incluso actores privados) y se adjunta información 
de cómo se gestionaron las acciones, los recursos que se emplearon y 
los logros alcanzados. 

 

Rendición a los estudiantes del distrito:

Aunque no implica una relación “entre iguales” se trata de una 
interacción que establece el comité con el sujeto de su accionar. Es 
decir, con los estudiantes, que son los niños, niñas y adolescentes del 
distrito. Estas rendiciones emplean con mayor énfasis herramientas para 
el diálogo y generan dinámicas de relación que fortalecen al comité en 
cuanto a su intención y legitimidad. 

Tenemos la rendición del CGLDS a la población del distrito,  
denominada Festival por la Mejora de los Aprendizajes. Su periodicidad 
es, por lo menos, anual. También existen las rendiciones que el alcalde 
hace a la población dos veces al año en las cuales se incorpora 
información del comité y sus logros delegando a sus integrantes la 
presentación de sus responsabilidades. En algunos distritos, el alcalde 
estila hacer estas rendiciones no solamente en la capital del distrito, sino 
también en comunidades o centros poblados alejados, pues el objetivo 
es que la población acceda a esta información.

Ejemplo de aplicación 1
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Tenemos en este caso la rendición del presidente del CGLDS a los 
estudiantes del distrito. En cuanto a la periodicidad, se sugiere que sea a 
la mitad y al cierre del periodo de gobierno con una participación más 
involucrada de los municipios escolares. He aquí un ejemplo:

Ejemplo de aplicación 1
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Los estándares para la rendición de cuentas dependerán del 
cumplimiento de la oferta establecida en el PALMA; por ello, el 
esquema que se elija puede ser diverso, pero deberá contener 
información sobre el cumplimento. Cada reporte debe ser 
aprovechado al máximo. El equipo técnico del comité definirá 
comisiones, si lo considera necesario, para elaborar los informes de 
rendición. Además de estos aspectos técnicos, es muy importante 
que el comité revise los aspectos metodológicos y medios 
más apropiados para que la audiencia o público comprenda la 
información que se le proporciona.

•	 ORIENTACIONES PARA RENDICIONES EFECTIVAS 
DESDE EL CGLDS:

Reforzar la comprensión de las responsabilidades:

Cuando el CGLDS formula el PALMA establece las responsabilidades 
de cada actor. En principio, es importante tener una comprensión clara 
de esas responsabilidades porque de ellas rendirán cuentas. Teniendo 
claro quién es responsable, de qué es responsable y ante qué responde, 
será más fácil la petición y rendición de cuentas.

La rendición de cuentas debe contener como mínimo el avance físico y 
financiero de las responsabilidades (es decir, actividades) del PALMA, así 
como la evaluación de los resultados alcanzados en el distrito.

Implementar acciones de información:

Informar debe convertirse en una práctica frecuente. Durante 
las reuniones del comité, los actores informan del avance y si el 
cumplimiento de sus compromisos en el PALMA fue total o parcial. 
De esta manera se podrá reflexionar al respecto y asumir las medidas 
correctivas que sean necesarias.
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Las actas de las reuniones del CGLDS serán difundidas en la Red 
Educativa. También se elaboran y distribuyen boletines u otros medios 
escritos entre las II.EE. y nunca será demasiado si podemos organizar 
eventos con el fin de informar. 

Por ejemplo, se pueden promover desayunos de prensa y espacios 
radiales o virtuales, acorde con la realidad. Poder contar con el apoyo 
de los medios de comunicación es crucial. 

Cuando el CGLDS adquiere el hábito de rendir cuentas y compartir sin 
temor advertimos un proceso de mayor maduración. 

Concertar reglas:

Concertar reglas implica la generación de ordenanzas municipales, la 
firma de convenios, términos de referencia, actas o relatorías. Estas 
formas apoyan especialmente la capacidad de hacer cumplir lo que un 
actor se ha comprometido a realizar. 

Con la finalidad de asegurar que se desarrolle cada año este 
mecanismo es necesario que la Municipalidad emita una ordenanza 
para institucionalizar la rendición de cuentas y esta se dé a conocer a 
la población. Esto permite que todos los actores se vean obligados a 
justificar e informar sobre sus decisiones. 

A continuación, presentamos un ejemplo de estándares de 
comportamiento que firman los integrantes del CGLDS y que sienta las 
bases para la petición y rendición de cuentas:

81



Estándares de comportamiento

3	 Conocer la razón por la que existe el CGLDS, el Plan Articulado Local 
para la Mejora de los Aprendizajes (PALMA) y el papel que juega como 
integrante del comité

3	 Prepararse, asistir y participar de las reuniones y rendiciones de cuenta 
del comité

3	 Formular buenas preguntas y resolver no callar en las reuniones y en las 
rendiciones de cuenta

3	 Obtener y compartir información pertinente y veraz
3	 Evitar tomar juicios/decisiones estratégicas sin la información adecuada
3	 Apoyar la visión o imagen futura de la educación en el distrito en vez de 

la posición al momento de tomar una decisión
3	 Mantener la confidencialidad de los asuntos que así se determinen
3	 Mantener la independencia, objetividad, integridad personal y los 

estándares de comportamiento
3	 Resolver los conflictos con información, dialogo, indagación  y reflexión

¿La información requerida estuvo clara? ¿Los datos estuvieron actualizados?

¿Participaron los convocados? ¿Qué recomendaciones recibimos para 
ponernos en marcha?

¿La metodología establecida fue la apropiada?
¿En qué puede o debe mejorar?

¿Cuáles estrategias empleamos para afirmar la rendición?

Evaluar participativamente la rendición y sus resultados:

Los miembros del CGLDS se pueden plantear preguntas tales como las 
siguientes:
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Diagrama de flujo del funcionamiento y rendición de cuentas 
del CGLDS

Funcionamiento del  cglds

Conducción: 
Planificación 

Articulada Local

Desarrollo de 
Reuniones efectivas

Ajustes y correctivos

Comunicar

Manejo de 
información

Petición y Rendición 
de cuentas

Plan articulado 
Local

Matriz de 
gestión

No

No

Sí

Sí

¿Se cumplen 
compromisos?

¿Se ejecutan 
decisiones 

estratégicas y 
técnicas

Agendas

Reportes

Actas
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Diagrama de flujo de reuniones del CGLDS

Elaboración de agenda

Recordatorio de convocatoria 
comunica agenda

Lectura de 
compromisos

Presentación de 
reporte

Definición de 
compromisos
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colaboración y cooperación
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Institucionalización del CGLDS



Entendemos por institucionalización del CGLDS al funcionamiento 
sostenido de este, es decir, cuando las formas de relacionarse, de 
tomar decisiones, ejecutarlas y rendirlas se convierten en mecanismos 
de aplicación permanente por parte de los integrantes del comité 
y sus aliados. Estos se acomodan a la visión estratégica compartida 
y, progresivamente, demuestran que se perciben como equipo y 
formalizan lo que están dispuestos a dar mediante políticas o reglas 
básicas que son marco para su funcionamiento y para el tratamiento 
respetuoso que se tienen.

La institucionalización implica tres momentos claramente definidos: la 
consolidación, la réplica y la expansión del comité.

Consolidación

Es el pleno uso de los resultados de la implementación 
de la Gobernanza para la Mejora de los Aprendizajes. 
Fortalece la sostenibilidad en su dimensión política, ya 
que legitima la propuesta de cambio y hace explícita la 
voluntad del decisor político sobre los arreglos y ajustes a 
realizar ; en la dimensión técnica, se validan y difunden las 
prácticas y metodologías que produjeron los resultados; 
y, en la dimensión financiera, la asignación de fondos será 
continua y cada vez a mayores plazos.

Replicación

Se refiere al intercambio de la experiencia del comité 
con otros contextos similares en el país y cómo la 
manera en que adaptan la experiencia, incorporando 
actores y ajustando estrategias, influirá nuevamente en 
el ámbito educativo del distrito. Implica que el proceso 
puede pasar a formar parte de un plan o programa 
nacional, de una estrategia nacional del desarrollo 
educativo o incluso puede ser utilizado para resolver 
problemas de alcance internacional.

Expansión

Implica que el proceso puede pasar a formar parte de un 
plan o programa nacional, de una estrategia nacional del 
desarrollo educativo o incluso puede ser utilizado para 
resolver problemas de alcance internacional.
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Políticas que emanan del Comité

En cuanto a las políticas que produce el comité, las hemos clasificado en 
tres categorías que mostramos a continuación. 

•	 Políticas de marco y gobernabilidad

Ellas reflejan los valores y el mandato del CGLDS y el PALMA. También 
establecen los límites de las actividades y proporcionan principios para 
guiar las decisiones. Incluyen roles y responsabilidades como las siguientes: 
3	 Declaración del CGLDS por la Mejora de los Aprendizajes 
3	 Ordenanza de aprobación del Plan Articulado Local para la Mejora 

de los Aprendizajes 
3	 Convenios de gestión interinstitucionales (Ver Anexo 1) 

•	 Políticas operativas o ejecutivas

Estas proporcionan un marco para manejar el CGLDS como conductor 
de la Gobernanza Local para la Mejora de los Aprendizajes. Ayudan con la 
resolución de problemas reales y advertidos, como por ejemplo: 
3	 Acta de Instalación del CGLDS. 
3	 Resoluciones de alcaldía o directorales de aprobación de Planes 

operativos institucionales (Ver Anexo 2) 
3	 Acta o carta abierta de aprobación del Plan de Estímulos para la 

Mejora de los Aprendizajes 

•	 Reglas básicas

Guían la participación de los integrantes. No son reglamentos oficiales, 
pero definen una serie de principios operativos que cada integrante 
acepta respetar para el correcto desarrollo de las sesiones. Por ejemplo:
3	 Estándares de comportamiento para la rendición de cuentas 
3	 Protocolos o códigos para resolver casos, situaciones de conflictos o 

similares
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Orientaciones para resolver conflictos

Las relaciones inapropiadas entre las instituciones que conforman 
el equipo directivo son probablemente la causa principal de la 
insostenibilidad e incluso la desaparición del CGLDS. Aunque el distrito 
sea pequeño, o sea pequeña la demanda a ser cubierta, no lo hace 
menos vulnerable a conflictos serios que pueden dañar la imagen 
pública de la instancia y la confianza interna. 

Cada nuevo integrante del comité firma un acuerdo de código de ética 
o estándares de comportamiento con el cual se compromete con 
dicho comité en todo lo relacionado a los roles y responsabilidades 
del equipo que integra. Los integrantes, al reconocer que tienen un 
conflicto sobre un tema particular, deben someterse a los códigos y 
pedir rendición de cuentas para revisar y afrontar esas situaciones.

Es crucial reconocer que los conflictos generan también aspectos 
positivos como la invocación a que se renueven o aparezcan nuevos 
compromisos, o que aparezca nueva información. Efectivamente, los 
conflictos no generan solamente aspectos negativos (desgaste 
emocional por la actitud hostil o indiferente porque la comunicación se 
debilita o las decisiones no se ejecutan).

 Es clave entender el conflicto. Por ello, presentamos aquí una forma de 
afrontarlo observando el patrón o comportamiento que se repite entre 
los actores utilizando la herramienta ‘Tipología de Análisis del Conflicto 
o CAT (Conflict Analysis Tipology). Esto ayudará a entender y afrontar 
la situación.
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Cuadro 5
Valoración de la herramienta

Aspectos a observar

Conflict Analysis Tipology (CAT)
Fuente: Redonda J. (2,006)

Observación

N
ul

o

M
ín

im
o

M
ed

io

A
lt

o

M
uy

 a
lt

o

Puntuación

1 2 3 4 5

SE
R

1.	 AUTOESTIMA: Disputamos porque mi orgullo personal se 
siente herido.

2.	V ALORES: Disputamos porque mis valores o creencias 
fundamentales están en juego.

3.	 IDENTIDAD: Disputamos porque el problema afecta a mi 
manera íntima de ser. 

4.	 INFORMACIÓN: Disputamos por algo que se dijo, no se 
dijo o que se entendió de forma distinta.

SE
G

U
IR

5.	 EXPECTATIVAS: Disputamos porque no se cumplió o se 
defraudó lo que uno esperaba del otro.

6.	 INADAPTACIÓN: Disputamos porque cambiar las cosas nos 
produce tensión.

7.	 ATRIBUTOS: Disputamos porque el otro no asume su 
responsabilidad en la situación planteada.

8.	 INHIBICIÓN: Disputamos porque claramente le 
corresponde al otro buscar la solución.

C
O

N
SE

G
U

IR

9.	 PODER: Disputamos porque alguno de nosotros quiere 
mandar, dirigir o controlar más al otro.

10.	 NORMATIVOS: Disputamos porque se incumple una norma 
legal o social.

11.	 INCOMPATIBILIDAD PERSONAL: Disputamos porque no 
nos entendemos con las personas habitualmente.

12.	 LEGITIMACION: Disputamos porque el otro no está de 
alguna manera autorizado a actuar como lo hace, lo ha 
hecho o pretende hacer. 
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Aspectos a observar

Conflict Analysis Tipology (CAT)
Fuente: Redonda J. (2,006)

Observación

N
ul

o

M
ín

im
o

M
ed

io

A
lt

o

M
uy

 a
lt

o

Puntuación

1 2 3 4 5

M
A

N
TE

N
ER

13.	 RECURSOS ESCASOS: Disputamos por algo de lo que no 
hay suficiente para todos.

14.	 ESTRUCTURALES: Disputamos por un problema cuya 
solución requiere largo tiempo, esfuerzo importante de 
muchos o medios más allá de nuestras posibilidades.

15.	 INTERESES: Disputamos porque mis deseos o intereses son 
abiertamente contrapuestos a los del otro.

16.	 INEQUIDAD: Disputamos porque consideramos la acción o 
conducta del otro u otros enormemente injusta.

Todos los conflictos encajan en cierta medida en alguno de los distintos 
patrones y la puntuación proporciona información relevante para saber 
cómo actuar ante un caso concreto, independientemente del nivel en el 
que el conflicto se produce.

Es crucial actuar y se requiere de cuatro capacidades básicas que 
pueden ser desempeñadas por un mismo actor o diferentes actores-
según sea el caso- para afrontar el conflicto: la negociación y la 
mediación, la capacidad de decisión arbitral, la capacidad de 
equilibrar la desigualdad de la relación de poder y la capacidad 
de curar las relaciones dañadas.
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Los pasos que sugerimos examinar son los siguientes:

HABLAR-REFLEXIONAR REDESCUBRIR LO COMÚN ESTABLECER REGLAS

4	 Solucionar una situación 
de conflicto implica 
dar señales o gestos 
mínimos al otro de que 
estamos a disposición. 

4	 Es aconsejable 
establecer 
comunicaciones y luego 
preparar encuentros, 
midiendo la ocasión más 
propicia y anticipándose 
a posibles explosiones 
emocionales.

4	 Consiste en buscar 
más semejanzas que 
diferencias aunque sea a 
largo plazo, porque ellas 
permitirán sentar una 
base inicial que luego se 
legitimará.

4	 Más allá del interés 
común por la educación, 
es necesario explorar 
intereses comunes 
específicos de cada 
una de las partes; llevar 
buenas relaciones con 
el comité, trabajar en 
equipo y ser unidos, 
mantener la buena 
imagen antes los 
estudiantes, docentes y 
la ciudadanía.

4	 Establecer una Hoja 
de ruta, pautas de 
negociación a través de 
la mediación.

4	 Es útil preparar la 
agenda de los temas 
a tratar para estos 
encuentros, acordar el 
lugar dónde empezar y 
trabajar, y tener presente 
que los resultados 
pueden ser diversos.

Recomendaciones para el acompañamiento

Apreciado lector, hemos pensado en usted como un 
acompañante en este proceso. Usted y su equipo ayudarán a 
los actores involucrados en la educación a establecer relaciones de 
articulación, colaboración y cooperación, así como el establecimiento de 
mecanismos para la rendición de cuentas. Su labor central será reforzar 
a los actores para establecer coordinaciones entre sí y diseñar y aplicar 
los procedimientos e instrumentos que presenta esta guía. 

Puede ser usted un actor interno o externo al distrito, posiblemente 
representa al gobierno regional o a la UGEL, tal vez trabaja en una 
municipalidad o en un Organismo No Gubernamental o acaso en una 
sociedad civil que busca mejoras educativas. Inclusive, si usted va a 

93



formar parte del CGLDS, es indudable que debe comprender la acción 
impulsora y de asistencia que debe asumir un actor en el inicio. Es 
importante que tenga en cuenta que no debe reemplazar a nadie ni ser 
una carga. Este es su punto de partida, usted actúa en representación 
del bienestar colectivo y no de un interés personal.

El proceso será gradual y tomará tiempo. Los resultados se logran a 
base de constancia, trabajo y la capacidad de afrontar los tropiezos 
mediante el diálogo constante con los demás actores. Con presión 
y apuro, los avances que puedan lograrse no serán sostenibles y 
dañaremos las condiciones para un proceso que debe generar valor. 

Aquí le presentamos algunas recomendaciones para el rol de 
acompañante:

IMPLANTE UN 
ACOMPAÑAMIENTO 

REALISTA Y 
PROGRESIVO.

COLABORE CON LOS 
ACTORES BASÁNDOSE 
EN LO QUE YA EXISTE.

COMBINE SU 
EXPERIENCIA CON LA 

DEL SECTOR.

CONVOQUE 
ESFUERZOS PARA 
LA DIFUSIÓN DE 

LOS AVANCES DEL 
PROCESO

4	 Aproveche las 
posibilidades 
de progreso 
combinando la 
asesoría de equipo 
con la asesoría 
personalizada. 

4	 Entienda que 
es un proceso 
cuyo logro será 
que los actores: 
reconsideren, 
re-interactúen, se 
re-relacionen, y 
replanteen antes 
de decidir.

4	 Explore, analice 
y esté alerta de 
lo que existe en 
el plano local, 
regional y nacional. 

4	 Recuerde que 
la Gobernanza 
implica 
compromisos 
locales y nacionales 
y puede ser 
frustrante avanzar 
si se pierden de 
vista los procesos 
y dinámica de la 
educación.  

4	 EReflexione 
sobre su rol de 
acompañante del 
proceso. 

4	 Apoye a los 
expertos del 
sector educación y 
a los que asuman 
el tema.

4	 Haga públicos más 
elementos de los 
que considera 
posible.

4	 Tenga en cuenta 
que los esfuerzos 
de difusión y 
de publicación 
de actas, 
declaraciones, 
logros, etc. son 
de invalorable 
impacto

El comité debe ser un equipo en el que haya respeto y confianza. Sus 
compromisos deben sostenerse en el tiempo y ayudar a que otros 
actores se sumen y participen para transformar la educación.
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ANEXO 1
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ANEXO 2
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COMPROMISOS
COMPARTIDOS
APRENDIZAJES 
PARA TODOS


